«Wir sollten Hierarchie nicht negativ bewerten»

Was gilt es zu beachten, wenn man Verantwortung fiir
andere Menschen tragt? Wie kann man andere fiir eine
Sache begeistern - und was braucht es, um diese Sache
auch zu Ende zu fiihren? Daniel Zindel gibt Tipps aus der
Praxis und erklart, welche Eigenschaften fiir die Lei-
tungspersonen von morgen wichtig sind.

Daniel, was heisst «Fiihren» iiberhaupt?

Fiihren heisst, mit anderen zusammen einen Auftrag zu
erfullen. Wir wollen Ziele und Resultate erreichen, die der
iibergeordneten Vision entspringen. Allein geht das nicht,
weil der Auftrag so gross und so komplex ist, dass es nur
als Team machbar ist.

Konnen alle Personlichkeiten fiihren?
Die Griinderpersonlichkeit der Organisation, die ich leite,
brachte eine abgebrochene Berufslehre mit und eine aus
heutiger Sicht sehr bescheidene Ausbildung als Heilsar-
meeoffizier. Er hatte jedoch eine sehr klare Berufung von
Gott, sein Leben «heimatlosen Kindern», wie er sie nann-
te, zur Verfligung zu stellen. Zu seiner Berufung stellte sich
seine Hingabe. Und dann ist es oft wie bei James Bond:
Wenn man eine neue Mission erhilt, wird man mit allem
Notigen ausgeriistet.

In der Regel bringt man aber auch natiirliche Begabun-
gen zum Fithren mit. Die kdnnen sehr verschieden sein:

Wir scheitern selten an
unseren Pflichten und viel
hdufiger an uns selbst.
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Analytische Fahigkeiten, hohe kommunikative Kompe-
tenzen, Charisma, Fleiss, Intuition oder soziale Kompe-
tenzen. Narzisstische Menschen, die nur sich selbst seh-
en, dringen auch in Politik und Fithrung. Sie kénnen sich
aber schlecht unter den Auftrag einer Sache stellen. Leider
merken das alle anderen, nur sie selber nicht.

Was unterscheidet eine christliche

Leitungsperson von einer sikularen?

Die christliche Fithrungsperson unterscheidet sich in
Bezug auf das Fihrungshandwerk nicht von sdkula-
ren Personen. Es gibt keine christliche SWOT-Analyse

(die Beurteilung der Schwachen und Starken, der Chan-
cen und Gefahren einer Organisation), sondern nur eine
sorgfiltige oder eine schludrige. Die christliche Leitungs-
person nimmt jedoch ihre Arbeit mit und vor Christus
wahr. Das hat verschiedene Konsequenzen. Zum Beispiel
in der Unternehmensethik: Du kannst mit Christus nicht
rote Linien iiberschreiten, nur um schwarze Zahlen zu
schreiben. Oder auch in der Art und Weise, wie Entschei-
dungen gefallt werden. Die christliche Leitungsperson
wird in Entscheidungen immer auch die Frage mitbeden-
ken: «Gott, wie siehst du die Sache?»

Du bist auch als Coach titig.
Wo driickt Fiihrungspersonen der Schuh?
Ein wichtiges Thema ist die Balance von Beruf und Fa-
milie. Gerade fiir Ménner, die Fithrungsverantwortung
tragen und in einem Jobsharing mit ihrer Frau stehen, ist
die Herausforderung gross. Zudem brauchen sie ein «har-
tes Herz fiirs Leben und ein weiches Herz fiirs Lieben»
(Jeremias Gotthelf). Das Meistern von hoher Komplexitat
ist ein Thema. In der sozialen Arbeit beobachte ich den
Druck, moglichst alle Risiken zu eliminieren. Alles muss
dokumentiert werden, jegliche Handlung muss begriindet
und aufihre Evidenz hin basiert sein. Ein Riesenaufwand,
der nur zum Teil durch die Digitalisierung abgefedert wird.
Aber eigentlich haben wir als Fiihrungspersonen
immer die grosste Aufgabe an uns selbst. Wir scheitern
selten an unseren Pflichten und viel héufiger an uns
selbst. Wie gehe ich mit (Versagens-)Angsten um? Wie
fithre ich mich selbst? Wie setze ich um, was ich in der Theo-
rie schon langst weiss? Das sind Fragen, die ich oft zu héren
bekomme.

Was konnen Fiihrungspersonen tun, um die Last
aufverschiedene Schultern zu verteilen?
Ein Aha-Erlebnis war fiir mich die biblische Begegnung
von Mose und Jethro. Der Schwiegervater beobachtete
seinen gestressten Schwiegersohn bei der Rechtsspre-
chung und sagte zu ihm: «Du bist v6llig erschépft, du und
das Volk, das bei dir ist, denn die Aufgabe ist zu schwer fiir
dich, du kannst sie nicht allein erfiillen.» (Exodus 18,18)
Wenn wir alles selbst schultern und am Limit laufen, set-
zen wir auch unsere Umgebung gewaltig unter Druck.
Aufverschiedene Schultern verteilen? Zuerst musst du
welche haben! Man muss zuerst die Lust an der Vision in
die Herzen der Leute pflanzen, dann stellen sie ihre Schul-
tern zur Verfiigung. Gerade im ehrenamtlichen Engage-
ment ist die Sinnhaftigkeit der Aufgabe extrem wichtig —
neben dem Gemeinschaftserlebnis (und der Méglichkeit,
einen zukinftigen Freund zu angeln). Wichtig ist dann
aber auch, dass Mitarbeitende nicht nur eine Arbeit erle-
digen miissen, sondern Verantwortung bekommen. Und

mit der Verantwortung sollten Kompetenzen verbunden
sein und ein Gestaltungsraum. Partizipation heisst immer:
Ein Teil von mir ist in diesem Projekt. Dann blithen wir auf
und entwickeln uns.

Im Moment geht der Trend eher hin zu flachen
Hierarchien. Wie bewertest du das?

Hierarchie kommt von «hieros archos» — die «heilige
Ordnung». Wir sollten Hierarchie nicht negativ beset-
zen! Wenn Menschen zusammen einen Auftrag erfiillen,
braucht es minimale Strukturen: Wie féllen wir Entschei-
dungen? Wer steht am Schluss gerade? Gibt es Regeln und
wer setzt diese durch, so dass bei einer Teamsitzung der

Lernen, wie man von
Gott lernen kann, ist das
beste Gegenmittel gegen
jene Abhangigkeiten von
Menschen, die Mentoring
bisweilen verursacht.

erste nicht wieder gehen muss, bevor der Letzte eingetru-
delt ist? Eine flache Hierarchie setzt viel Kreativitdt und
Eigenverantwortung frei. Sie kann aber auch so flach sein,
dass die Resultatorientierung flach herauskommt! Wir
diskutieren dann nur noch steil und endlos. Nicht zu ver-
gessen: Wer zuoberst auf der Hierarchiestufe steht, tiber-
nimmt die Verantwortung, weise und weitsichtig Macht
zum Wohl des Auftrags und aller Teammitglieder zu ge-
stalten.

Blicken wir in die Zukunft. Welche Kompetenzen
brauchen die Fiihrungskrdifte von morgen ?

Theorie und Wissen sind jederzeit abrufbar. Kénnen und
Kompetenzen miissen schon aufgebaut werden, aber das
lasst sich lernen wie das Gitarrenspiel. Noch wichtiger
scheint mir, dass die Fiihrungskrafte von morgen Charak-
ter haben. Sie bringen Haltungen wie Humor, Hingabe,
Demut, Beharrlichkeit, Selbstbewusstsein und Sorgfalt
fir ihre Mitarbeitenden mit. Dabei sind sie nicht abhéngig
von Menschen, sondern von ihrem Meister, Jesus Christus.

Was rdtst du jungen Menschen, die z.B. in einer
VBG-Gruppe erste Fiihrungserfahrungen sammeln?
Super, das ist wie beim Segeln! Ubung macht den oder die
Meister/in. Man kann noch so viel dariiber lesen, erst in
Wind und Wellen lernt man es. Mache in deiner Fithrung
Fehler, am besten nicht immer dieselben. Frag nach jedem
Fehler: Was kann ich daraus lernen? Und frag nach jedem
Erfolg: Was kann ich daraus lernen? Permanente Lernfa-
higkeit ist eine Grundhaltung von Leitenden! Noch etwas:
Es gibt ein veraltete Wort, die «Amtsgnade.» Damit ist
nicht nur gemeint, dass ein (Fithrungs-)Amt die Person
macht und fordert, sondern dass Gott einen besonderen
Segen in und mit dem Leitungsmandat fiir dich bereit hilt.
Eine Fihrungsaufgabe zu tibernehmen ist der beste Weg,
personlich, geistlich und fiihrungsmassig zu wachsen.

Welchen Stellenwert haben Mentoring oder Coaching
fiir aktive und zuliinftige Fiihrungspersonen?

Als Odysseus in den trojanischen Krieg aufbrach, ibergab
er seinen Sohn Telemachos Mentor, seinem Freund und
Altersgenossen. Mentor war eine Art «viterlicher Got-
ti». Wenn es in einer Organisation genug Ressourcen an
miitterlich-viterlicher Ermutigung und fachlichem Rat
durch Vorgesetzte oder Kollegen gibt, passiert Mentoring
und Coaching de facto in house. Ergdnzend dazu kann oder
muss man sich manchmal Unterstiitzung von aussen holen.

Was gilt es zu beachten, wenn ich mich als Mentorin
oder Mentor in eine Person investiere?

Wir erinnern uns an Odysseus und seinen Sohn. Nach der
griechischen Mythologie schliipfte manchmal die Gottin
Athena in die Gestalt des Mentors, wenn sie ihrem Schiitz-
ling Odysseus oder dessen Sohn mit Rat und Tat zur Seite
stehen wollte. Mein Gebet ist es, dass Gott durch mich als
Mentor hindurchscheint.

Ziel meines Mentorings ist es, Fithrungskréfte so zu
begleiten, dass sie immer mehr den lebendigen Gott als
eigentlichen Mentor entdecken: «Wem es unter euch aber
an Weisheit fehlt, der erbitte sie von Gott, der allen vorbe-
haltlos gibt und niemandem etwas zum Vorwurf macht.»
(Jakobus 1,5) Lernen, wie man von Gott lernen kann, ist
das beste Gegenmittel gegen jene Abhingigkeiten von
Menschen, die Mentoring bisweilen verursacht.

Daniel Zindel ist seit 27 Jahren Gesamt-
leiter und theologischer Leiter der
Stiftung Gott hilft. Er ist nebenberuflich
als Coach und in der Paarberatung fir
Fuhrungspersonen tatig. Zum Ausgleich
betétigt er sich als Buchautor («HUtten-
zeit»).
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